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Resumen

El objetivo de este trabajo es profundizar en el estudio de las politicas de recursos humanos para
alcanzar una Gestion del Conocimiento aplicable y que funcione plenamente en las
organizaciones. Para esta gestion, basada en el conocimiento actual y potencial de sus miembros,
no sirven las politicas tradicionales, por lo que se proponen soluciones nuevas centradas en
aspectos clave como la definicion mas precisa posible del alcance de los conocimientos presentes
y futuros, su identificacion con las personas que los poseen y pueden utilizarlos, el potencial de
crecimiento y desarrollo que contienen o la medicion y evaluacion de los conocimientos para
determinar su valor y contribucion al logro de la estrategia empresarial. De este modo, las
politicas de seleccion, formacion, motivacion, evaluacion y recompensa de las personas han de
ser coherentes y reflejar los requisitos mencionados.

Palabras clave: gestion del conocimiento, politicas de recursos humanos.

1. Introduccion: algunas cuestiones de interés

Aunque hay muchos elementos que tienen un papel estelar en el complejo entramado de la
Gestion del Conocimiento en las organizaciones, tales como el entorno, la estrategia
empresarial, los procesos de negocio o la tecnologia informatica, en este trabajo vamos a
estudiar especialmente el que corresponde a las personas que conforman la empresa.

La razén principal es que las personas son el elemento clave en toda organizacion y aiin mas
cuando nos referimos al buen uso del conocimiento que poseen o pueden tener y su eficiente
gestion. Con estas premisas, para que la Gestion del Conocimiento sea una realidad y
funcione al mas alto nivel posible es imprescindible que los trabajadores tengan los
conocimientos adecuados -seleccion y formacion continua-, se apliquen con el vigor y en la
direccidn correcta -motivacion- y se compensen sus usos de manera apropiada -evaluacion y
recompensa-.

Ademas, las personas no trabajan aisladamente por lo que es necesario que la organizacion
facilite la relacion entre ellas para que el conocimiento fluya y se comparta de manera casi
natural. Este componente social es, igualmente, un aspecto relevante en la Gestion del

Conocimiento.

Todo ello sugiere, al menos, las siguientes cuestiones:
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En primer lugar, ;de qué conocimientos hablamos?. Como se trata de algo consustancial e
indisolublemente asociado a la naturaleza humana, es dificil, de entrada, precisar con
exactitud su alcance, ademads, cada trabajador puede tener una idea propia respecto a su
contenido y nivel, con ciertas similitudes a las de otros, pero también con algunas diferencias.
Ello hace que, para un mismo conocimiento, sea dificil llegar a su concrecion y coincidencia
exacta entre las personas involucradas. Igualmente, el nivel e importancia requeridos al
conocimiento estan ligados a un sector de actividad, una empresa, una tarea e, incluso, un
lugar o momento. En consecuencia, los conocimientos pueden ser mas o menos especificos, lo
que nos alerta sobre la importante decision que ha de tomar la empresa entre conocimientos
generales y/o conocimientos concretos para identificar a los trabajadores mas idoneos y
planificar el trabajo correspondiente en el marco de la estrategia definida y el proyecto
empresarial que se pretende.

En segundo lugar, ;como identificar los conocimientos que tiene una persona?. Sin duda,
desde hace afios, los psicologos del trabajo y otros especialistas afines han desplegado su
ingenio y todo tipo de métodos para definir y comprobar si, en efecto, una persona dispone de
los conocimientos necesarios y sabe utilizarlos en el contexto preciso de la organizacion. Sin
embargo, de nuevo resulta dificil predecir los efectos, positivos o negativos, de la posesion y
utilizacion de estos conocimientos en la vida laboral y profesional.

En tercer lugar, ;donde reside la potencialidad de los conocimientos?. El caracter altamente
dindmico que contiene el conocimiento se desarrolla a lo largo de experiencias, trabajo y
formacion permanente, lo que supone que puede incrementarse mediante el ejercicio de la
vida activa. Constituye, pues, un elemento caracterizador e imprescindible de flexibilidad y
adaptacion a la evolucion que vaya viviendo el individuo y el puesto de trabajo. No basta,
entonces, con definir las actuales necesidades de conocimiento y comprobar que se poseen,
ademas es necesario aprovechar la potencialidad inherente de la persona para incrementar,
desarrollar y aplicar eficazmente sus conocimientos presentes en el futuro. Esta nueva
prioridad que la organizacion ha de tener muy en cuenta supone, igualmente, dificultades
relacionadas con precisar como se desarrolla y aumenta el conocimiento, qué procesos
mentales y psicologicos hacen que el propio trabajo sea formativo y, mas concretamente, qué
tipos de actividades laborales son mas idoneas para desarrollar o, por el contrario, frenar, los
conocimientos actuales.

En cuarto lugar, ;como medir los conocimientos?. Para abordar esta cuestion partimos de que
los conocimientos que posee una persona se pueden interpretar como dimensiones que sirven
para su caracterizacion mas ajustada y, hasta cierto punto, contribuyen a determinar los
atributos, en términos de conocimiento, que distinguen a unos trabajadores de otros. Bajo esta
consideracion son conceptos que se prestan a la evaluacion, lo que permite calcular su valor y
estimar la contribucion al rendimiento de los conocimientos poseidos y aplicados. Sin olvidar
que la propia vida laboral multiplica las ocasiones de recibir retroalimentacion sobre si
mismo, y lejos de llegar a ser una brecha entre la consideracion que uno tiene del nivel y
grado de sus conocimientos y la opinién que se construyen de €l los otros protagonistas de la
empresa, ello ha de contribuir a perfeccionar y evolucionar hasta el nivel de conocimiento que
se precisa. El componente de dificultad, en este caso, se refiere a la integracion y asuncion por
parte de la persona implicada de las posibles evaluaciones diferentes, atribuidas por ella y los
demas, sobre sus atributos de conocimiento y, en su caso, sus propios puntos débiles.

En quinto y ultimo lugar, que a modo de ciclo refuerza, complementa y enlaza con el primer
interrogante planteado, nos referimos a ;qué personas encajan mejor en una organizacion que
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aprovecha y refuerza el conocimiento?. En este sentido, los rasgos de personalidad son
caracteristicas individuales que explican y justifican el comportamiento de las personas segun
las situaciones a las que se enfrentan. La toma en consideracion de estas caracteristicas
individuales sirve para que la empresa saque partido de la diversidad de las personas y
administre con acierto tales comportamientos en relacion con la estrategia de la empresa, con
los conocimientos que ésta exige y con los que van a resultar primordiales en un futuro.

2. El alcance de los conocimientos: su nivel e importancia

La nocién que encierra el término “conocimiento”, como recurso clave en el actual contexto
empresarial, es una recién llegada al vocabulario de la gestiéon de las organizaciones y mas
particularmente de los directores de recursos humanos. Se habla y se trabaja, eso si, con
términos como aptitudes, habilidades, capacidades, intereses o rasgos de personalidad para
identificar y diferenciar a unas personas de otras, pero, cada vez con mayor frecuencia y
fuerza, las exigencias de un puesto de trabajo vienen y vendran definidas, ademas, en
términos de los conocimientos necesarios para el logro de los objetivos previstos.

Asi, el andlisis exhaustivo y pormenorizado del puesto es una condicion previa a la
elaboracién de una bateria de preguntas destinada a evaluar las posibilidades que tienen los
conocimientos de triunfar en esa tarea, porque su objetivo principal es precisar el grado y la
importancia de los conocimientos requeridos para ese puesto de trabajo.

Sin embargo, este planteamiento de hacer corresponder conocimientos con puestos es posible
cuando se procede al analisis de los conocimientos requeridos para ocupar puestos, llamemos
simples, como por ejemplo, actividades predominantemente manuales o administrativas -
actualmente en clara recesion-, no siendo asi en aquellas otras donde se presentan misiones o
responsabilidades complejas -hoy en ascenso-, caracterizandose, entonces, el nivel e
importancia del conocimiento en funcidon de estas responsabilidades. Sirva de ejemplo, las
tareas que consisten en “negociar contactos importantes para la organizacion” o “terminar una
operacion que se ha detenido”.

Las caracteristicas de estas ultimas tareas hacen que sea muy dificil describir con precision los
conocimientos necesarios, porque su aplicacion a la tarea es mas implicita que explicita.
Dicho de otro modo, la persona puede demostrar que posee los conocimientos necesarios,
pero es incapaz de verbalizarlos y, en consecuencia, transmitirlos y compartirlos con otros
compaieros por medio de un informe, sino por la observacion de su actuacion.

El analisis anterior nos ha permitido adentrarnos en el nucleo de la cuestion, pero nos
debemos preguntar si sirve para el objetivo que se pretende, que es confeccionar listas de
conocimientos posibles de evaluacion. E inmediatamente surge si tales listas son de referencia
universal utilizables por todas las organizaciones o si se debe aceptar los conocimientos como
relativos a cada empresa, puesto o situaciones especificas.

La respuesta incluye, a nuestro juicio, una mezcla de ambas proposiciones, pues para puestos
de trabajo o actividades més manuales puede ser valida la referencia universal y para aquéllos
de otra naturaleza distinta se requiere conocimientos especificos o singulares. Sin embargo,
son estas Ultimas actividades o misiones mucho mas determinantes que las primeras para el
¢éxito de la organizacion. Por su parte, los métodos de andlisis de puesto, cldsicamente, se
reparten en dos grupos, segun estén orientados hacia el individuo o hacia el trabajo, pero
ninguno ofrece este doble aspecto, que, para el tema que nos ocupa, puede ser el apropiado.

649



Se propone, pues, que los directores de recursos humanos, en la busqueda de un sistema de
referencia de conocimientos, deben construirlo por si mismos, lo que significa que se elaboren
para la organizacion en la que trabajan, sean de uso propio y esté reservado a los usuarios de
las empresas que lo han confeccionado. La compaiiia tiene necesidad, por tanto, de hacer
figurar en su relacion los conocimientos especificos vinculados a su sector de actividad, su
estrategia, su estructura y su propia cultura.

En consecuencia, estas listas incluirdn conocimientos aceptados universalmente, utiles de
manera muy general, y conocimientos singulares del departamento, la empresa o la industria
en la que se ubica. Pero, sdlo serdn operativos si se respeta la nocién precisa de cada
conocimiento apuntado y si son efectivamente utilizables, lo que representa que las personas
que deben servirse de ellos para describir las necesidades o ejecutar la actividad contenida en
el puesto, sean capaces de identificar los diferentes conocimientos que se proponen en la lista.

3. La identificacion de los conocimientos: su posesion y utilizacion

El esfuerzo por definir el nivel e importancia de los conocimientos necesarios y precisar las
diferencias y particularidades de éstos en lo que respecta a los puestos, abre la via a la
reflexion y a las propuestas concretas para determinar efectivamente si la persona posee €sos
conocimientos y sabe utilizarlos como se requiere.

Estamos proponiendo que la vinculacion concreta del grado e importancia de los
conocimientos con la persona responsable de la tarea, representa el primer paso de la
evaluacion y decisiones basadas en los conocimientos. Sin embargo, esta tarea no es facil por
motivos como los siguientes (adaptado de Pearn y Kandola, 1988):

e Ningun puesto tiene un contenido fijo en el tiempo y mucho menos necesidad de
conocimientos idénticos a lo largo de su ejecucion completa, por lo que hay que evitar
descripciones que hagan rigida la naturaleza de las tareas o actividades que lo definen.

e Un mismo puesto puede ser desempefiado de manera diferente y con base en
conocimientos distintos, segiin las personas. Se debe huir, pues, de realizar andlisis
que subestimen la necesaria adaptabilidad y potencial de iniciativa personal.

e Hay que desconfiar de las denominaciones, ya sean clasicas o mds actuales, pues un
mismo nombre, incluso en una empresa concreta, puede corresponderse con
conocimientos diferentes porque la situacion es desigual.

e No se puede olvidar la complejidad y diversidad implicitas en las tareas contenidas en
un determinado puesto, que desembocan, a su vez, en la necesidad de conocimientos
multiples, entrelazados entre si, bien aprendidos y mejor aplicados.

Por estas y otras dificultades, no solo habra que escoger el método de analisis més acorde para
el puesto concreto, sino decidir, también, el grado de los conocimientos exigidos para cada
uno e, igualmente, la importancia de los mismos para ese puesto, teniendo en cuenta las
caracteristicas y peculiaridades que lo delimitan.

Particularmente, no podemos limitarnos so6lo a los tests, cuestionarios y entrevistas
tradicionales, siendo una posible solucion definir escenarios o situaciones de “referencia”, en
los que la observacion de los comportamientos permite apreciar si, en efecto, se dispone de
los conocimientos y se utilizan correctamente. Parecen, pues, mas efectivos, los métodos que
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sirven para observar y saber de la persona en situaciones similares a su posible o actual
actividad profesional.

Tampoco hay que olvidar, que los métodos para la identificacion de los conocimientos
revisten un doble objetivo; por un lado, empresarial, para determinar el potencial y hacer
balance de los recursos de conocimiento de la empresa, y, por otro, individual, para que la
persona conozca los resultados y pueda traducirlos en accion y desarrollo. Por esta razon,
ambos, empresa y trabajador, deben tener acceso a los resultados obtenidos para tomar las
decisiones de seleccion, contratacion, promocion o retribucion, en un caso, y para la
restitucion individual de los resultados, en el otro.

En términos generales, por tanto, podemos hablar de métodos o técnicas “ad hoc”, porque se
disefian y utilizan teniendo en cuenta las condiciones propias y singulares del puesto, y
métodos normalizados, cuando, por las razones de la tarea a desarrollar, es posible emplear
instrumentos estructurados. Ademas, es importante distinguir entre la forma de aplicar los
métodos, cuando se pretende describir las actividades, misiones y responsabilidades
inherentes al puesto, o cuando el objetivo es precisar los conocimientos que deben poseer las
personas para ejercer correctamente esas actividades, cumplir las misiones y asumir las
responsabilidades.

Entre los métodos “ad hoc”, aunque puede haber tantos como puestos y empresas, en este
trabajo vamos a desarrollar algunas pautas validas vinculadas con las técnicas basadas en el
examen, la observacion, la entrevista personal y los “incidentes criticos”. Este tltimo, a pesar
de ser ya veterano -fue disefado en los afios cuarenta del pasado siglo por Flanagan (1954)-,
pretende con las adaptaciones que proponemos, recoger aquellos “incidentes” de
conocimiento que segun los expertos resultan “criticos” para desempefiar con éxito el puesto
analizado.

El examen y la observacion son los mas frecuentemente utilizados para conocer el nivel de
conocimiento poseido por la persona y la importancia atribuida al mismo, por parte de la
empresa, pero utiles tan sélo para puestos relativamente simples.

El método de la entrevista, pese a su aparente simplicidad, exige, también, una formacién
previa que ensefie al entrevistador como llegar a conocer tanto lo que sabe el entrevistado
como lo que desconoce y, lo que es mas importante, como recoger esta informacion para su
utilidad. Sin duda, es muy valioso saber lo que la persona que ocupa el puesto, si es el caso,
considera que es particularmente importante o mas dificil, e igualmente sobre las actividades
que le resultan més o menos agradables y pesadas.

Puede ser llevada mas lejos gracias a la utilizacion del método de los “incidentes criticos™ y
conducir, asi, a una lista mas objetiva de los conocimientos poseidos por la persona. Esta
técnica trata de recoger los “incidentes” que segun los interrogados son muy importantes y
relevantes para el desarrollo de la actividad. Estos acontecimientos deben ser realmente
observados y colocados en su contexto especifico en funcion del problema o situacién a
resolver, en relacion con las intenciones pensadas y teniendo en cuenta los objetivos de las
personas, de manera que las consecuencias de la posesion y aplicacion de los conocimientos
puedan ser evaluadas o descritas con precision.

Igualmente, se deben y pueden emplear todo tipo de métodos expresamente disefiados que
permitan obtener el listado de los conocimientos requeridos para asegurar eficazmente una
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tarea determinada y definir con cierta precision su contenido y significado. De este modo, es
posible distinguir, en torno a esos conocimientos, las personas destinadas a buenas
actuaciones y, en consecuencia, los buenos empleados de los mediocres. Esta categoria, si se
hace bien, garantiza llevar el procedimiento hasta el limite, ya que involucra directamente a
los expertos, para que indiquen los conocimientos necesarios, y, afladiendo un paso mas,
considerar éstos en relacion con la totalidad del puesto, con las diferentes funciones o con
cada una de las tareas especificas, si asi fuera.

Entre los métodos estructurados seleccionamos, con las adaptaciones necesarias para el
objetivo de este trabajo, el WPS (Work Profiling System) y del F-JAS (Job Analisis Scales)
(Fleishman, 1992). El primero contiene un cuestionario para cada tipo de puesto -la version
original contempla tres categorias: mandos, administracion y manual y técnico- y cada
cuestionario tiene dos partes; la primera para describir los aspectos principales del puesto y la
segunda relativa a su contexto, entendiendo por tal la formaciéon y conocimientos requeridos,
las responsabilidades asociadas, la experiencia exigida, el nivel jerarquico, horarios, salario,
etc. Después, los conceptos de los elementos del puesto son objeto de una valoracion para
precisar el conocimiento necesario para cada tarea descrita y la importancia de esa tarea en el
desarrollo efectivo del puesto.

Por su parte, el F-JAS, a diferencia del anterior, permite abordar directamente los
conocimientos y competencias requeridos sin pasar por la descripcion del puesto o sus
elementos. El cuestionario correspondiente se puede confeccionar con la identificacion de los
conocimientos necesarios que resultan, a su vez, del andlisis factorial de series de resultados
obtenidos en tareas muy variadas. Los conocimientos y capacidades se agrupan en varias
categorias -en la version original se establecen cuatro vinculadas con las aptitudes mentales,
psiquicas, psicomotrices y sensoriales-, seglin las necesidades requeridas por la empresa, a las
que se afiade una definicion precisa y un comentario o explicacion que sirve para diferenciar
un conocimiento de otro mas o menos cercano.

Este repaso general es s6lo una muestra orientativa de la gran variedad de técnicas que sirven
para identificar los conocimientos que tiene una persona, aunque es interesante no olvidar que
las aqui descritas exigen para su efectividad una primera descripcion de las actividades,
misiones o responsabilidades del puesto y, so6lo después, la correspondencia con los
conocimientos necesarios para su correcta ejecucion. Para ello, puede ayudar la elaboracion
de bases de datos con toda la informacion relativa a requisitos y necesidades de puestos,
conocimientos y personas.

4. La potencialidad de los conocimientos: su desarrollo y crecimiento

La idea de precisar los conocimientos necesarios para el ejercicio eficiente del puesto no es
suficiente, porque sea cual sea su nivel de partida, su acierto en el uso del mismo o, incluso, la
cualificacion inicial de los individuos, éstos estdn obligados a aprender constantemente
debido a la evolucién y, en ocasiones, novedad del entorno profesional y econémico en el que
deben actuar. Asi, el desarrollo de los conocimientos es una tarea que nunca termina €
ineludible para el éxito de la empresa, erigiéndose en una de las prioridades de la empresa en
cualquiera de los sectores en los que opere.

Tal prioridad alcanza su maximo rango en tanto en cuanto la nociéon misma de conocimiento

util recoge el resultado de conocimientos ya dominados que, a su vez, acertadamente
movilizados son generadores de otros nuevos y singulares. Esta caracteristica de “circulo
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cerrado”, que se autoalimenta y crece por mor de condiciones favorecedoras o que, por el
contrario, puede morir, impidiendo el avance del conocimiento, debe formar parte destacada
de la gestion estratégica de los recursos humanos en la empresa.

Bajo esta perspectiva, apuntamos, al menos, a tres pilares sobre los que se debe sustentar la
importancia de la formacion para su efectividad. El primero se refiere al desarrollo y
crecimiento de los conocimientos existentes. En este sentido, sin dudar de los beneficios que
resultan de una adecuada sincronizacion entre ambos, si conviene insistir en que el
crecimiento de los conocimientos encierra unos principios diferentes de los que sostiene la
formacion, entendida ésta como un modelo tnico que consiste esencialmente en ensefiar a los
trabajadores, conocimientos, habilidades e, incluso, conductas ligadas muy estrechamente con
el logro de los objetivos de la empresa.

En segundo lugar, el desarrollo de los conocimientos, tal como se considera en este trabajo,
contribuye a entender mejor la esencia, progreso y resultados que se esperan de la formacion.
Y esto es asi, porque en su concepciodn clasica, la formacion se realiza bien antes de la entrada
en la empresa o inmediatamente después, y esta dirigida a que los nuevos contratados
aprendan los productos y servicios de la compaiiia, las estructuras, los procedimientos e
incluso la cultura, pero siempre por delante de la ejecucion del trabajo propiamente dicho.
Este planteamiento, altamente estatico, se ha revelado inadecuado por falta de adaptacion en
unas circunstancias en que la produccion es uno de los problemas centrales por la rapidez del
progreso técnico, el coste del empleo o las dificultades econémicas, entre otras.

En tercer lugar y como consecuencia de lo anterior, las decisiones vinculadas con el desarrollo
efectivo de los conocimientos, ya sean existentes o nuevos, no se toman unicamente con el
propdsito de cumplir otras tareas, también para procurar al trabajador nuevas situaciones que
le permitan, a su vez, desarrollar conocimientos utiles. Esto es muy importante porque
consigue que los individuos controlen su adquisicion y, de esta manera, la confianza y
autoestima necesarias que derivan de la experiencia directa de los conocimientos puestos en
practica. Avanzando un poco mas, ademas abre la puerta a la movilidad o rotacion laboral,
que es la que, en definitiva, aporta ocasiones interesantes para el desarrollo de los
conocimientos y provoca circunstancias plenas para aprender nuevos conocimientos. En
version de Argyris (1991), “aprendizaje rizando el rizo”.

Los parrafos anteriores vinculan el desarrollo y potencialidad de los conocimientos con la
efectividad de la formacién, ahora abordamos, siguiendo lo indicado en la introduccién, un
segundo eje que nos ha de servir para analizar los tipos de actividades laborales mas idoneas
para aumentar o frenar los conocimientos y en qué sentido tales actividades son formativas y
validas.

Para empezar, apuntamos que si pudiéramos disponer de una lista de conocimientos y, al lado,
otra de las actividades o funciones que facilitan su desarrollo y avance, el problema estaria
resuelto, pero la realidad nos confirma que tal propuesta no existe. En efecto, después de un
repaso de la bibliografia especializada mas reciente, tan s6lo se ha encontrado algun estudio
para el entorno norteamericano (McCauley et al., 1989; Pearson y McCauley, 1991;
McCauley y Hughes, 1991) -por cierto, no contrastados lo suficiente-, que versaban, en
esencia, en una bateria de preguntas dirigidas a los trabajadores sobre sus experiencias
laborales provechosas y, de éstas, cudles habian sido més fructiferas y qué ensefianzas les
aportaron. Aunque se trata de un punto de inicio orientativo, la conclusion principal de estos
estudios, en absoluto desdefiable, es que el cuadro resultante entre aumento de los
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conocimientos y actividades desarrolladas muestra que la correspondencia esta lejos de ser
sencilla y se presenta sumamente compleja.

Tal complejidad se debe a que toda tarea bien realizada ensefia mas de un conocimiento y, por
su parte, un mismo conocimiento puede ser alcanzado por medio de actividades diferentes. A
esto hay que afiadir que ciertas tareas contribuyen, en general, a generar mas conocimientos
que otras y, en el lado opuesto, algunos trabajos no aportan absolutamente nada al avance de
los conocimientos e, incluso, pueden atrofiarlos. Pues bien, aunque sea dificil su concrecion,
podemos apuntar que entre las experiencias que aportan mas conocimientos estan las
situaciones que son dificiles, los problemas nuevos y desconocidos o las misiones y tareas que
exigen iniciativa, imaginacion y control de si mismo para resolverlas.

El hecho mismo de tomar conciencia de las dificultades encontradas y de los conocimientos
movilizados para resolverlas aumenta la confianza de la persona, cosa que no sucede cuando
el problema o la situaciéon son conocidos. En consecuencia, puede decirse que las tareas
rutinarias, entendidas como actividades que uno ya domina o situaciones sin problemas, no
desarrollan ni aportan nuevo conocimiento; incluso, un fracaso frente a dificultades
importantes puede ser mas provechoso que un éxito facil.

También, puede decirse que el trabajo mejora progresivamente la calidad de los
conocimientos gracias al proceso de aprendizaje que se da en los individuos. Este proceso se
refiere, siguiendo a Frese y Zapf (1994), a, por un lado, la percepcion y desarrollo progresivo
de una sensibilidad perceptiva creciente, vinculada sobre todo a las actividades que afectan a
los 4mbitos sensorial y motor; y, por otro, la automatizacion de los comportamientos que
permite, en sintesis, evitar movimientos inutiles y, en consecuencia, economizar los recursos,
ademads de, llegado el caso, efectuar simultdneamente otras actividades. De igual modo, las
consecuencias de la buena ejecucion de una tarea o mision movilizan, también, los
aprendizajes verbal e intelectual.

Con todo, la experiencia acumulada generara y acrecentara conocimientos utiles cuando los
trabajadores adopten una actitud activa y proclive frente a los nuevos entornos y situaciones
que se les presente. Por esta razon, la descripcion del puesto de trabajo, en los términos
considerados, debe permitir realizar actividades orientadas hacia un objetivo definido vy,
también, proveer la informacion que sirva para concluir el ciclo formativo. Es decir, aprender
a aprender en toda su amplitud, lo que consiste en prever y organizar el ciclo por adelantado,
analizando y describiendo sus etapas y los resultados esperados, y superponer sobre estos
elementos los conocimientos que se poseen para detectar, si fuera el caso, los que son
necesarios y no se dominan.

5. La medicion de los conocimientos: su valor y contribucion al rendimiento

Para medir los conocimientos y sobre todo para conocer su valor y contribucion al
rendimiento, tanto de la persona como de la empresa, recurrimos a las propuestas de Smith y
Robertson (1992), adaptadas al objetivo mencionado. Estos autores clasifican los métodos
existentes en tres categorias: signos, muestras y referencias.

En cuanto a los signos, que generalmente se obtienen por medio de tests abstractos que
corresponden a dimensiones psicologicas ya identificadas por investigaciones y andlisis
factoriales, los denominados de “inteligencia general” pueden ser utiles en el contexto de la
medicion de conocimientos vinculados con la capacidad para identificar los problemas,
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analizarlos y resolverlos eficazmente, asi como la capacidad de aprender, o lo que es igual, de
desarrollar y acrecentar los conocimientos.

Otras modalidades de tests sirven para evaluar conocimientos de naturaleza vinculada con la
expresion verbal, la facilidad numérica o las aptitudes motrices, utiles sdlo cuando estos
requisitos sean relevantes para el desempefio de las actividades del puesto. Cabe mencionar,
igualmente, los tests de personalidad, porque se asocian con tipos de conocimientos que
constituyen factores generales del éxito profesional como la extroversion, la estabilidad
emocional, la sociabilidad, la apertura intelectual y, sobre todo, el control de si mismo
(Barrick y Mount, 1991).

Por su parte, las muestras, definidas como situaciones simplificadas semejantes a las
actividades laborales que tienen lugar en un determinado momento, permiten medir
objetivamente los conocimientos puestos en practica. Aunque puede haber muchas
modalidades de pruebas para juzgar conocimientos distintos, todas ellas deben respetar la
objetividad en la puntuacion y la exhaustividad del muestreo. En funcidon de su naturaleza se
clasifican en: ejercicios de grupos, ejercicios in-tray, ejercicios de rol, presentaciones orales,
presentaciones escritas y entrevistas situacionales, también llamadas “casos pequefos”.

Los ejercicios de grupos permiten valorar los conocimientos sociales o de trabajo en grupo
dominados por la persona. Los ejercicios in-tray pueden acceder a conocimientos
relacionados con la comunicacion escrita, la capacidad de organizacion, la iniciativa, la toma
de decisiones, la flexibilidad o la delegacion de actividades, entre otros. Los ejercicios de rol
sirven para comprobar los conocimientos vinculados con el analisis de los problemas, las
relaciones interpersonales e, incluso, la comunicacion oral y escrita. En las presentaciones
orales y escritas, los conocimientos mas frecuentemente considerados son la expresion oral y
escrita, la organizacion del trabajo e, incluso, la estabilidad emocional de los individuos. Por
su parte, en las entrevistas situacionales o casos pequefios se seleccionan situaciones descritas
por el evaluador, para que el candidato las analice y, con base en ello, precise el
comportamiento que adoptaria, lo justifique e indique lo que espera obtener.

Solo queda decir, que el conjunto de estas técnicas muestras seran validas y habran servido
siempre que los objetivos de cada ejercicio estén claramente vinculados a los conocimientos
manifestados como esenciales en el analisis de los puestos. En consecuencia, no pueden ser
juegos improvisados, todo lo contrario, requieren la presencia de expertos capacitados para la
identificacion de las situaciones mas adecuadas y la preparacion de los ejercicios, asi como de
fichas de puntuacion para que las escalas o referencias empleadas determinen con la maxima
precision posible los conocimientos que se dominan y los que faltan.

La tercera y ultima categoria apuntada son las referencias; éstas constituyen informaciones
sobre conocimientos, comportamientos o rendimientos pasados que permiten, con las
salvedades que se pueden dar, describir las necesidades de conocimientos y comportamientos
futuros, asi como de los rendimientos que se esperan obtener.

La puesta en practica de las técnicas aqui descritas obtiene una informacion muy util sobre el
valor de los recursos de conocimiento de la empresa, lo cual sirve para tomar decisiones
vinculadas tanto con la seleccion, como con el desarrollo, motivacién y remuneracion de los
recursos humanos, en la idea de asociar conocimientos, comportamientos y perfil de
personalidad requeridos con las personas que los posean y mejor puedan aplicarlos. Todo ello
con la mirada puesta tanto en los conocimientos actuales dominados por el trabajador como
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en los potenciales, asi como en sus aptitudes y rasgos de personalidad, que precisamente son
determinantes para la evolucion y desarrollo de los conocimientos futuros.

Otra informacién importante que se obtiene del ejercicio de las técnicas de evaluacion es la
vinculada con los resultados y diagnosticos que afectan personalmente al individuo y que éste
debe integrar y utilizar positivamente. En efecto, la nocion de adecuacion pasiva entre
individuo/conocimiento y puesto a desempeiar, que ha dominado durante mucho tiempo las
estrategias de gestion de los recursos humanos, no tiene ninglin sentido en el contexto de la
Gestion del Conocimiento. De aqui la importancia creciente de la evaluacion de los
conocimientos, considerada a la vez desde la necesidad de la empresa por saber sus recursos
de conocimiento presentes y a futuro y desde la de la persona que gestiona por si misma su
trabajo, obteniendo resultados de la aplicacion de sus conocimientos en el ejercicio de la
actividad y lo mismo del desarrollo de otros nuevos de los que, probablemente, se podra
beneficiar.
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